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 Résumé : Cet article porte sur le laboratoire de promotion de la santé, un programme 
de développement professionnel destiné à des équipes locales de santé publique. 
S’appuyant sur le modèle de Nonaka, l’étude vise l’examen du processus de création 
de connaissances organisationnelles dans trois sites, ainsi que l’étude des facteurs 
qui y sont associés. Les résultats montrent une importante externalisation et une 
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combinaison notable dans les trois sites. La disponibilité de véhicules de diff usion, 
le transfert de connaissances inhérent au laboratoire et la suffi  sance des ressources 
émergent comme facteurs infl uençant l’externalisation. La capacité d’apprentissage 
des participants ressort comme le principal facteur organisationnel facilitant la 
combinaison. 
 Mots clés : apprentissage organisationnel, création de connaissances organisation-
nelles, développement organisationnel 
 Abstract: Th is article deals with the Health Promotion Laboratory, a professional 
development program designed for local public health teams. Building on Nonaka’s 
model, the study examines organisational knowledge creation in three sites and ana-
lyzes the factors involved. Th e results show signifi cant externalization and noticeable 
combination in the three sites. Th e availability of diff usion tools, the transmission of 
knowledge inherent to the laboratory and the adequacy of resources appear as factors 
infl uencing externalization. Participants’ learning capacity stands out as the main 
organizational factor facilitating combination. 
 Keywords: organizational learning, organizational knowledge creation, organiza-
tional development 
 Cet article porte sur le développement professionnel de la main-d’œuvre, un enjeu 
contemporain majeur en santé publique. À l’instar d’autres domaines de l’action 
gouvernementale, la santé publique connait des transformations importantes 
depuis plusieurs années. Nouveaux modèles et stratégies d’action, problèmes 
émergents, reconfi guration des modes d’organisation des services sont autant de 
facteurs infl uençant l’évolution des pratiques, entraînant ainsi des besoins de mise 
à jour des compétences des intervenants et gestionnaires ( Amodeo, 2003 ;  Mada-
mala, Sellers, Beitsch, Pearsol et Jarris, 2011 ). Des questionnements demeurent 
toutefois quant aux modalités de développement professionnel à privilégier. Plu-
sieurs initiatives ont été développées en ce sens au Québec et au Canada, au cours 
des dernières années. Au fédéral, par exemple, l’ Agence de la santé publique du 
Canada (2014) a mis sur pied des modules de formation et la  Fondation cana-
dienne pour l’amélioration des services de santé (s.d.) a développé le Programme 
de formation en utilisation de la recherche pour cadres en exercice (FORCES). 
Au Québec, l’ Initiative sur le partage des connaissances et le développement des 
compétences (s.d.a) (IPCDC) a notamment permis de mettre en place diff érents 
projets d’accompagnement des professionnels des Centres de santé et de services 
sociaux (CSSS). 
 C’est dans cette mouvance qu’une équipe de la Direction de la santé 
publique de Montréal (DSPM) a élaboré un programme novateur de dével-
oppement professionnel  : les laboratoires de promotion de la santé (labos). 
S’inscrivant dans le contexte de l’évaluation des labos ( Richard et coll., 2014 ), le 
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présent article rapporte les résultats d’une étude qui visait à évaluer les eff ets du 
programme en ce qui concerne les connaissances organisationnelles générées et 
diff usées par les participants au sein de leur organisation, à la suite de son im-
plantation. Un objectif secondaire avait trait à l’identifi cation des facteurs or-
ganisationnels ayant infl uencé ce processus de création/diff usion. Cette étude 
s’ajoute aux contributions déjà publiées sur l’évaluation des labos, lesquelles 
ont examiné diff érentes dimensions de l’intervention  : processus, logique, 
implantation et premiers eff ets sur les professionnels ( Richard et coll., 2015 ; 
 Tremblay, Brousselle, Richard et Beaudet, 2013 ;  Tremblay, Richard, Brousselle 
et Beaudet, 2013 ). L’étude présente un intérêt pour les évaluateurs, car elle 
est l’une des rares évaluations des eff ets organisationnels d’un programme 
de développement professionnel ( Champagne, Lemieux-Charles, Duranceau, 
Mackean et Reay, 2014 ). Les facteurs organisationnels identifi és fourniront des 
repères quant aux conditions contextuelles à considérer lors d’évaluations de 
programmes similaires. 
 Le laboratoire de promotion de la santé : présentation 
 Les laboratoires de promotion de la santé sont nés dans la foulée de la réforme 
du système de santé québécois de 2004. C’est en eff et à ce moment que les CSSS, 
en collaboration avec leurs partenaires de la communauté, ont été investis 
d’une nouvelle responsabilité, dite populationnelle, assortie d’une exigence 
d’élaboration de plans d’action locaux alignés sur les modèles novateurs des 
plans provincial et régionaux ( Ministère de la Santé et des Services sociaux, 
2004 ). La responsabilité populationnelle fi gure parmi les révisions apportées 
à la Loi de santé publique dans la foulée de la réforme de 2004. Elle implique 
«  l’obligation de maintenir et d’améliorer la santé et le bien-être de la popu-
lation d’un territoire donné en  : 1) rendant accessible un ensemble de ser-
vices sociaux et de santé pertinents, coordonnés, qui répondent de manière 
optimale aux besoins exprimés et non exprimés de la population; 2) assurant 
l’accompagnement des personnes et le soutien requis; et 3) agissant en amont, 
sur les déterminants de la santé » ( Initiative sur le partage des connaissances 
et le développement des compétences, s.d.b ). Une telle réorientation n’était pas 
sans poser de nombreux défi s pour les professionnels des CSSS ainsi invités à 
passer d’une pratique préventive davantage clinique individuelle à une pratique 
de promotion de la santé impliquant dorénavant une action accrue sur des fac-
teurs sociocommunautaires en partenariat avec les acteurs du territoire. Pour 
soutenir les CSSS dans l’actualisation de ce nouveau rôle, la DSPM a instauré 
des mécanismes de collaboration et d’accompagnement. Parmi les nombreuses 
mesures développées, les labos se démarquent par une approche alliant dével-
oppement des compétences, apprentissage par problème et pratique réfl exive 
(voir l’ encadré 1 pour une défi nition de ces termes). 
 Les labos poursuivent trois objectifs. Au plan individuel, ils visent le dével-
oppement de nouvelles compétences professionnelles en promotion de la santé, 
accompagnées de pratiques plus réfl exives. S’appuyant sur ces nouveaux acquis, 
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les participants sont appelés à élaborer et à implanter une intervention de promo-
tion abordant une problématique spécifi que de leur territoire (ci-après désignée 
le projet). Un second objectif a trait à la mise en place de processus de travail 
d’équipe nouveaux et améliorés, notamment en ce qui a trait à la planifi cation 
de programmes de promotion de la santé. Finalement, un dernier objectif se 
rapporte à la diff usion des connaissances acquises pendant les labos aux autres 
collègues et équipes de l’organisation. C’est sur ce troisième objectif que porte le 
présent article. 
 Concrètement, un laboratoire réunit une dizaine de membres de l’une des 
équipes du CSSS, auxquels s’ajoutent des membres de la direction de santé pub-
lique locale du CSSS. Il rassemble des professionnels et des gestionnaires prov-
enant de diff érents horizons disciplinaires. Le processus s’échelonne sur une 
durée de 18 à 36 mois. Les participants se rencontrent trois heures toutes les 
deux ou trois semaines. Une professionnelle de la DSPM accompagne l’équipe et 
participe à chacune des rencontres. Son rôle est de guider et de soutenir chacune 
des équipes à travers la démarche opérationnelle du laboratoire ( Dufour, Beaudet 
et Lecavalier, 2014 ). Cette démarche est constituée de sept étapes interreliées 
précisant les grands jalons du cheminement. Le  tableau 1 présente les étapes de 
la démarche opérationnelle et des exemples d’activités. Depuis 2010, près de dix 
laboratoires ont été implantés dans un total de cinq CSSS de la région de Montréal. 
Une présentation étoff ée des laboratoires est disponible dans  Tremblay, Brousselle, 
Richard et Beaudet, 2013 . 
 Encadré 1.  Défi nitions des termes liés à l’approche utilisée 
dans les laboratoires de promotion de la santé 
 La  pratique réfl exive est une activité intellectuelle intentionnelle où les 
individus examinent une situation ou un enjeu à partir d’expériences pas-
sées afi n de développer de nouvelles compréhensions qui ultimement in-
fl uenceront leurs actions ( Tremblay, Richard, Brousselle et Beaudet, 2014 , 
p. 2, traduction libre). 
 Dans l’ apprentissage par problème, un groupe d’apprenants est confron-
té à un problème pratique et est invité à le résoudre, et ce, sans connaissanc-
es théoriques fournies au préalable. L’apprentissage est actif et autodirigé car 
il appartient aux apprenants d’identifi er leurs besoins d’apprentissages, de 
chercher l’information et de développer une compréhension du problème 
nécessaire à sa résolution ( Matheson et Haas, 2010 ). 
 Une  compétence est une « maîtrise globale d’une situation ». L’individu 
compétent sait mobiliser « d’une manière intériorisée un ensemble intégré 
de ressources » lui permettant de résoudre une famille de problèmes ( Bouvy 
et coll., 2010 , p. 375). 
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 ÉTAT DES CONNAISSANCES 
 Résultats d’évaluation 
 Les labos s’avèrent une modalité de développement professionnel encore relative-
ment unique. Ils ont néanmoins été développés en s’inspirant de deux initiatives 
de développement professionnel en sciences infi rmières ( Bournes et Ferguson-
Paré, 2007 ;  Westbrook et Schultz, 2000 ) avec lesquelles ils partagent plusieurs 
éléments  : temps de formation protégé, approche réfl exive, liens concrets avec 
la pratique des participants et travail en groupe. Il est intéressant de rapporter 
 Tableau 1.  Démarche opérationnelle du laboratoire de promotion de la 
santé et exemples d’activités 
Étapes Exemples d’activités
Identifi er un enjeu (thème) 
et une équipe participante
L’accompagnatrice présente le laboratoire aux ges-
tionnaires du CSSS, des gestionnaires sélectionnent 
une équipe intéressée au laboratoire et choisissent 
un enjeu.
Spécifi er la démarche 
opérationnelle
L’accompagnatrice présente l’approche, implique 
les participants dans la défi nition et les étapes de 
l’approche, etc.
S’approprier les concepts de 
base en santé publique
L’équipe fait des lectures pertinentes, des exercices 
d’apprentissages centrés sur les concepts clés de la 
santé publique et de la promotion de la santé, rédige 
des articles sur le projet pour le journal interne, etc.
Transférer les connaissances
Approfondir l’enjeu L’équipe discute d’une perspective à sélectionner 
pour aborder l’enjeu, interprète les données sur la 
santé de la population du territoire, collecte, analyse 
et interprète les données pour justifi er le choix de 
l’enjeu, etc.
Identifi er des possibilités 
d’action
L’équipe discute des interventions pertinentes 
en promotion de la santé (stratégies employées, 
déterminants touchés, changement visé), prend une 
décision commune sur l’intervention à développer 
sur l’enjeu, etc.
Développer les partenariats L’équipe étudie les écrits sur les enjeux relatifs au 
partenariat, discute les avantages et les inconvé-
nients de l’action sectorielle comparativement 
à l’action intersectorielle, défi nit les partenariats 
nécessaires par rapport à l’enjeu, identifi e les 
partenaires clés, etc.
Proposer et implanter une 
nouvelle intervention en 
promotion de la santé
L’équipe développe un modèle logique, élabore les 
outils d’intervention clés et un plan de communica-
tion, met sur pied un comité de coordination inter-
sectoriel avec les partenaires, etc.
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les impacts positifs de ces deux initiatives fondatrices : acquisition de pratiques 
professionnelles innovantes, développement de compétences en gestion de projet 
et travail d’équipe, impact sur le climat organisationnel et le développement com-
munautaire ( Westbrook et Schultz, 2000 ); réduction des heures supplémentaires, 
satisfaction accrue des infi rmières et des clients, absence de roulement du person-
nel ( Bournes et Ferguson-Paré, 2007 ). Les labos présentent également plusieurs 
similarités avec les communautés de pratique ( Wenger, 1998 ). Recensant les 
études conduites dans le milieu de la santé,  Bentley, Browman et Poole (2010) 
et  Seibert (2015) rapportent que les communautés de pratique sont associées à 
une pluralité de résultats favorables, notamment sur le sentiment d’appartenance, 
la satisfaction au travail, les connaissances et l’expertise, les pratiques réfl exives 
et l’habileté à apprendre. Quoique ces données soient encourageantes, plusieurs 
soulignent leur caractère limité en l’absence d’informations sur les mécanismes 
permettant d’expliquer les retombées ( Bentley et coll., 2010 ). Une question qui 
demeure peu explorée à cet égard a trait à la diff usion et à l’utilisation des con-
naissances acquises par les participants, allant ainsi au-delà des eff ets individuels 
pour examiner des eff ets au plan organisationnel. 
 Apprentissage et création de connaissances au sein de l’organisation 
 Peu d’évaluations ont porté sur les eff ets organisationnels de programmes de 
développement professionnel ( Champagne et coll., 2014 ;  Guskey, 2000 ;  Muijs 
et Lindsay, 2008 ), notamment ceux s’apparentant aux laboratoires. L’impact or-
ganisationnel éventuel de tels programmes repose pourtant sur l’hypothèse que 
leurs retombées sur les participants, notamment en ce qui a trait aux nouvelles 
pratiques, se propageront plus largement dans l’organisation. L’apprentissage indi-
viduel devra se transformer en apprentissage organisationnel ( Cohen et Levinthal, 
1990 ;  Fiol, 1994 ;  Huber, 1991 ). 
 L’apprentissage organisationnel est un phénomène qui peut être abordé selon 
de multiples perspectives, relevant notamment de la sociologie, de l’anthropologie, 
de la psychologie et des sciences politiques ( Dierkes, Berthoin Antal, Child et 
Nonaka, 2001 ;  Easterby-Smith et Lyles, 2005 ). En ce domaine, peu de modèles 
ont fait l’objet d’utilisations pratiques et d’études appliquées ( Demers, 2007 ). À cet 
égard,  Nonaka, von Krogh et Voelpel (2006) off rent une conceptualisation origi-
nale mettant de l’avant le rôle d’un processus de conversion des connaissances ac-
quises par les individus dans l’émergence de nouveaux savoirs dans l’organisation. 
Selon ces auteurs, « Organizational knowledge creation is the process of making 
available and amplifying knowledge created by individuals as well as crystallizing 
and connecting it with an organization’s knowledge system. In other words, what 
individuals come to know in their (work-)life benefi ts their colleagues and, even-
tually, the larger organization. Organizational knowledge creation theory explains 
this process ( Nonaka et coll., 2006 , p. 1179)”. 
 Le modèle de création de connaissances organisationnelles de  Nonaka et 
coll. (2006) postule l’existence de deux types de connaissances  : explicites et 
tacites. Les connaissances explicites sont formelles, apprises, codifi ables sous 
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forme de données, de manuels, de spécifi cations. Les connaissances tacites sont 
dérivées de l’expérience, hautement personnelles, diffi  cilement formalisables. 
Le modèle de Nonaka voit l’apprentissage organisationnel comme un processus 
dynamique de création de connaissances reposant sur quatre processus de « con-
version » des connaissances tacites et explicites : la  socialisation visant à partager 
les connaissances tacites entre individus; l’ externalisation visant l’articulation 
des connaissances tacites en concepts explicites; la  combinaison de diff érentes 
unités de connaissances explicites; et l’ internalisation par laquelle les nouvelles 
connaissances explicites se transforment en connaissances tacites. Ultimement, 
ce processus donnera lieu à l’émergence de nouvelles pratiques de promotion de 
la santé au sein de l’organisation. 
 Le modèle de Nonaka ( Nonaka, 1994 ;  Nonaka et coll., 2006 ) est parmi les 
modèles les plus cités dans la documentation sur l’apprentissage organisationnel. 
Ce modèle a été utilisé avec profi t dans plusieurs contextes, notamment dans le 
milieu des aff aires, de la gestion et de l’éducation ( Feller, Parhankangas, Smeds et 
Jaatinen, 2013 ;  Nonaka et coll., 2006 ;  Song, Yoon et Uhm, 2012 ;  Tammets, Pata et 
Laanpere, 2012 ). Il a notamment servi de base au développement d’une applica-
tion éducationnelle en ligne ( Haag et Duan, 2012 ). Plus récemment,  Champagne 
et coll. (2014) l’ont adopté pour évaluer le programme Forces/Extra, un pro-
gramme de formation et d’accompagnement de dirigeants qui présente plusieurs 
similitudes avec les labos. 
 Les facteurs organisationnels infl uençant la création et la diff usion 
des connaissances 
 Les laboratoires se déroulent au sein de contextes organisationnels et environne-
mentaux qui possèdent des caractéristiques susceptibles d’infl uencer la diff usion 
des connaissances acquises et, suivant Nonaka, la création de nouveaux savoirs 
par les participants dans l’organisation. Nous résumons ici les facteurs identifi és 
comme associés à ces processus.  Champagne (2002) avance que la diff usion des 
apprentissages des laboratoires résulte du  climat d’implantation , lui-même infl u-
encé par la stratégie de gestion de l’innovation ou du programme et la suffi  sance 
des ressources allouées. Ces ressources, physiques, humaines et cognitives ( Hage, 
1999 ;  Van de Ven, Polley, Garud et Venkataraman, 1999 ), constituent les condi-
tions organisationnelles nécessaires à l’implantation du changement ( Kidd, 1998 ; 
 Klein et Sorra, 1996 ;  Song, Yoon et Yoon, 2011 ). La diff usion des apprentissages 
est aussi déterminée par l’ implication des acteurs ; implication qui s’incarne dans 
une vision commune et un appui à l’innovation. L’apprentissage organisationnel 
est aussi facilité par la complexité de la division du travail et l’organicité d’une 
organisation ( Hage, 1999 ;  Kidd, 1998 ). Cette dernière se caractérise par un faible 
degré de formalisation, des réseaux fonctionnels, un bas degré de hiérarchie, 
une décentralisation de la prise de décision et une communication horizontale 
( Champagne et coll., 2014 ). Le cadre conceptuel de Champagne inclut également 
la  culture organisationnelle encourageant l’apprentissage. Cette culture récom-
pense la capacité démontrée à innover et à apprendre, de manière individuelle ou 
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organisationnelle ( Garvin, Edmondson et Gino, 2008 ;  Song et coll., 2011 ). Une 
ouverture organisationnelle aux nouvelles idées et perspectives contribue selon 
 Hong (2012) à l’internalisation, processus le plus avancé du modèle de Nonaka. 
 Champagne (2002) identifi e également le  système d’incitation à la performance 
comme un facteur organisationnel infl uençant la capacité de changement des 
organisations de soins de santé. Enfi n, un travail d’amélioration continu au sein 
d’une organisation faciliterait l’internalisation de nouveaux apprentissages ( Hong, 
2012 ;  Song et coll., 2011 ). 
 Cousins, Goh, Clark et Lee (2004) ont publié une synthèse de la littérature 
sur les facteurs infl uençant l’utilisation des connaissances dans une perspective 
d’apprentissage organisationnel. Les auteurs proposent deux grandes catégories 
de facteurs organisationnels : les  structures de support organisationnel au change-
ment et la  capacité d’apprentissage. Les structures de support incluent l’accès aux 
connaissances et les réseaux de communication internes. Cette communication 
se fait à travers des collaborations établies qui favorisent la circulation verticale 
et horizontale des connaissances et des informations ( Cousins et coll., 2004 ). 
Une étude sur la diff usion des apprentissages en éducation a montré une infl u-
ence de l’implication des participants à un réseau de collaboration sur la diff u-
sion des apprentissages dans l’organisation ( Tammets et coll., 2012 ). L’accès aux 
connaissances est reconnu pour faciliter leur utilisation dans les organisations 
( Greenhalgh, Robert, Macfarlane, Bate et Kyriakidou, 2004 ;  Lomas, 2007 ;  Song 
et coll., 2011 ). La capacité d’apprentissage de l’organisation contribue aussi à 
l’apprentissage organisationnel. Elle s’incarne dans le développement d’expertise et 
dans l’expérience des membres de l’organisation. Il s’agit d’habiletés et de connais-
sances, accumulées dans une organisation, permettant à ses membres d’acquérir, 
d’évaluer, d’appliquer et d’adapter des informations ( Champagne et coll., 2014 ). 
Cette expertise et cette expérience facilitent l’appropriation de nouvelles informa-
tions et approches ( Song et coll., 2011 ). 
 MODÈLE CONCEPTUEL 
 Reliée à ce qui précède, la présente étude s’appuie sur un modèle conceptuel met-
tant de l’avant le processus de conversion des connaissances de Nonaka, complété 
par une conceptualisation de facteurs postulés comme y étant associés, tels que 
recensés dans les écrits présentés plus haut (voir  fi gure 1 ). 
 MÉTHODES 
 Devis, choix des cas et sélection des répondants 
 L’étude de cas est le devis retenu pour la présente étude. Ce devis s’avère particu-
lièrement indiqué lorsque le chercheur a peu de contrôle sur l’objet étudié, qu’il est 
question d’un phénomène contemporain en contexte réel et que les questions de 
recherche s’apparentent au « pourquoi et au comment » ( Yin, 2009 , p. 1). Les trois 
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premiers laboratoires implantés par la DSPM sont les cas ici retenus. Les équipes 
des sites A, B et C sont celles ayant terminé toutes les étapes d’implantation et 
d’évaluation du laboratoire, assurant ainsi la disponibilité d’un corpus de don-
nées complet. L’ encadré 2 fournit une description de la thématique retenue et des 
participants pour chacun des trois sites à l’étude. 
 Encadré 2.   Composition et déroulement des laboratoires 
 Le laboratoire A 
 Le laboratoire a débuté en janvier 2010 et a bénéfi cié de l’accompagnement 
de la DSPM jusqu’en juin 2012. L’équipe de santé au travail constituait 
l’équipe composant le laboratoire. Cette équipe avait pour mandat d’évaluer 
et de prévenir les risques en santé chez les travailleurs du territoire. L’équipe 
du laboratoire était composée de 8 participants, dont un chef de programme, 
une directrice locale de santé publique, une coordinatrice de santé publique, 
un organisateur communautaire, une infi rmière, deux techniciens en hy-
giène industrielle et une agente de programmation, de planifi cation et de 
recherche. La plupart des participants au laboratoire se connaissaient et 
avaient une expérience de travail en commun. Le projet du laboratoire 
A consistait à soutenir l’implantation de mesures favorables à la santé au 
travail au moment du démarrage et de la relocalisation d’entreprises dans 
leur territoire. 
 Le laboratoire B 
 Le laboratoire a débuté en mars 2010 et a été accompagné par la DSPM 
jusqu’en mars 2013. Ce laboratoire était principalement composé de mem-
bres de l’équipe famille/enfance/jeunesse, lesquels avaient notamment pour 
mandat de répondre aux besoins des écoles du territoire. L’équipe du labo-
ratoire était composée de 9 participants : un gestionnaire intermédiaire, un 
conseiller-cadre en santé publique, deux infi rmières scolaires, deux travail-
leuses sociales, une hygiéniste dentaire, un organisateur communautaire et 
une psychoéducatrice. Les participants se connaissaient peu avant le début 
du laboratoire. Le projet du laboratoire B consistait à encourager la valorisa-
tion de l’éducation chez les parents d’élèves du primaire. 
 Le laboratoire C 
 Le laboratoire a débuté en janvier 2011 et a été accompagné jusqu’en décem-
bre 2013. Des membres de l’équipe d’enfance/famille composaient prin-
cipalement le laboratoire. Cette équipe avait pour mandat d’intervenir 
auprès des familles en matière de nutrition, de vaccination, d’éducation, de 
comportement des enfants et de vie familiale. Huit personnes ont pris part 
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au laboratoire, dont un chef de programme, une directrice locale de santé 
publique, une coordonnatrice en santé publique, une agente de program-
mation, de planifi cation et de recherche, une travailleuse sociale, une nutri-
tionniste et deux infi rmières. La plupart des participants avaient l’habitude 
de travailler ensemble avant de commencer le laboratoire. L’équipe C a 
développé quatre projets de promotion de la santé qui ont visé respective-
ment : l’obtention de places réservées en service de garde pour des familles 
marginalisées, l’établissement d’un réseau de promotion de l’allaitement, le 
développement d’un projet de soutien social pour les mères immigrantes 
et la mise sur pied d’une table de concertation en famille/enfance dans le 
territoire. 
 Au total, 28 répondants ont pris part à l’étude, dont 11 au site A, 8 au site B 
et 9 au site C (voir  tableau 2 pour le détail par site). Dans chaque site, les profi ls 
de répondants sélectionnés étaient les suivants : 1) de trois à cinq gestionnaires 
ayant gravité autour du laboratoire ou y ayant participé : le directeur général ou 
son délégué, un gestionnaire intermédiaire (sites A et C), le chef de l’équipe, un ou 
deux gestionnaires de santé publique; 2) deux ou trois professionnels ayant une 
expérience signifi cative de participation au laboratoire et pouvant verbaliser leur 
expérience; 3) deux professionnels n’ayant pas participé au laboratoire, mais étant 
en contact avec des professionnels participants et 4) l’accompagnatrice du labo 
(professionnelle de la DSPM). En ce qui a trait aux professionnels, une attention 
particulière a été portée au choix de répondants présentant des profi ls d’expérience 
et de professions variés. Dans chaque site, les participants étaient désignés par 
l’équipe de recherche et par l’accompagnatrice de la DSPM. Les invitations ont été 
transmises par courriel. 
 Deux séries d’entretiens individuels semi-structurés ont été menées dans 
chaque site, pour un total de 38 entretiens (15 au site A, 11 au site B et 12 au 
site  C). Le guide d’entretien reprenait les éléments du modèle conceptuel in-
cluant les quatre étapes du processus de conversion des apprentissages et les 
 Tableau 2.  Caractéristiques des répondants 





l’équipe régulière hors 
laboratoire
2 2 2
Professionnels 3 2 2
Gestionnaires 5 3 4
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facteurs organisationnels susceptibles de l’infl uencer. Le deuxième entretien visait 
à documenter la conversion à plus long terme et à compléter l’information sur les 
facteurs organisationnels. Le premier entretien a été réalisé à la fi n de la période 
d’accompagnement des laboratoires. Le second a été eff ectué entre trois (sites A 
et B) et six mois (site C) après l’entretien initial. Considérant leur niveau élevé de 
connaissance de l’organisation, les gestionnaires ont été invités aux deux entre-
tiens. Les autres répondants ont participé à un seul entretien. Les entretiens ont 
duré entre 30 minutes (non participants au laboratoire) et 60 minutes (tous les 
autres répondants). Tous les entretiens ont été menés sur les lieux de travail des 
répondants. Le guide d’entretien a fait l’objet d’un pré-test avec une participante 
aux labos, préalablement à la collecte des données (le guide est disponible sur 
demande auprès de la première auteure). 
 Les entretiens ont été enregistrés et retranscrits. Une validation de la retran-
scription a été opérée (LFP). Les verbatim ont fait l’objet d’une analyse de contenu 
thématique à l’aide du logiciel NVivo 10 en s’inspirant de  Miles, Huberman et 
Saldana (2013) . Une première étape a impliqué la codifi cation des données selon 
les thèmes inclus dans le modèle conceptuel (étape réalisée par LFP). Une révision 
détaillée de l’ensemble a ensuite été opérée (LR); les divergences ont été résolues par 
consensus. Une seconde étape a visé la préparation d’une série d’énoncés décrivant 
la situation pour chaque thème et propositions du modèle conceptuel, et ce, dans 
chaque site. Cette opération réalisée par LFP a par la suite fait l’objet d’une révision 
par LR. L’ensemble résultant a fi nalement été présenté pour discussion avec l’équipe 
de recherche, puis avec des participants aux laboratoires et à l’étude, à l’occasion de 
groupes de discussion focalisée. Les accompagnatrices de la DSPM n’ont toutefois 
pas été invitées à ces groupes pour faciliter l’expression des participants. Dans 
l’ensemble, l’exercice a permis de confi rmer la justesse du portait dégagé. Des 
nuances et clarifi cations ont néanmoins été apportées. Par exemple, un énoncé 
relatif à la rareté des initiatives de formation continue dans un site a été nuancé 
en précisant que certains secteurs étaient mieux pourvus que d’autres à cet égard. 
 Cette recherche a reçu l’aval des comités d’éthique des CSSS sélectionnés 
ainsi que de l’Agence de la santé et des services sociaux de Montréal (#MP-ASSS-
MTL-12-002) et de l’Université de Montréal (#12-094-CERES-D). 
 RÉSULTATS 
 Cette section présente d’abord les données observées en ce qui concerne la créa-
tion des connaissances par l’entremise d’un examen des quatre processus de 
conversion de Nonaka. Vient par la suite le portrait dégagé pour les facteurs 
d’infl uence. Par souci de parcimonie, la présentation s’attarde aux principaux 
facteurs étant ressortis à l’analyse. 
 Conversion des connaissances dans l’organisation 
 L’analyse a permis de documenter les quatre processus de conversion des con-
naissances dans les trois sites  : la  socialisation , l’ externalisation , la  combinaison 
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et l’ internalisation . Ces processus se sont principalement manifestés durant la 
période d’accompagnement du laboratoire. 
 Des répondants des trois sites ont dit avoir observé quelques manifestations 
de socialisation, défi nie plus haut comme un processus de partage informel de 
connaissances tacites entre les individus. Des informations ont ainsi été partagées 
sur la progression et le fonctionnement du laboratoire. Des répondants (équi-
pes A et C) ont rapporté avoir discuté informellement des apports du laboratoire; 
d’autres (équipe A) ont mentionné avoir décrit leur projet à des collègues. Dans les 
trois cas, la diff usion a touché des collègues des équipes régulières ne participant 
pas au laboratoire et des équipes travaillant au même point de service (équipes A 
et C) ou dans la même direction (équipe B). Des gestionnaires des équipes B et 
C ont mentionné avoir entendu parler de manière informelle du laboratoire. 
Quelques répondants des équipes B et C ont toutefois évoqué une diff usion in-
formelle limitée dans leur site. 
 L’ externalisation est le processus de conversion des connaissances pour lequel 
les participants ont relevé le plus de manifestations. À titre de rappel, il s’agit ici 
du deuxième stade de conversion, lequel implique une articulation des connais-
sances tacites en concepts explicites. Les connaissances ainsi diff usées portaient 
sur la progression du laboratoire, son fonctionnement, ses caractéristiques (com-
position, objectifs, etc.), la documentation étudiée au sein de celui-ci ainsi que 
les outils produits pour l’implantation des projets, la description des projets et 
les apprentissages réalisés sur ce dernier. Des participants des équipes A et B ont 
également externalisé les apprentissages réalisés au-delà de leur projet. Cette dif-
fusion a emprunté diverses modalités : journaux internes et événements, réunion 
de consultation pour démarrer un deuxième laboratoire (CSSS des équipes A et 
C), réunions de laboratoire où étaient ponctuellement invités des collègues ou le 
directeur général, réunions de gestion et d’équipe régulière, dossier informatique 
partagé (équipe C) et réunions professionnelles (équipes A et B). L’extrait suivant 
illustre la manière dont ces réunions professionnelles ont servi de véhicule de 
diff usion des connaissances se rapportant au laboratoire : 
 […] c’est tout le groupe professionnel […] on a des réunions mensuelles et on avait 
un point statutaire à l’ordre du jour et on amenait là les avancements du labo, qu’est-
ce qu’on y faisait, où on en était rendus, et on répondait aux questions qui pouvaient 
être soulevées durant le mois pour les autres qui ne faisaient pas partie intégrante du 
laboratoire (1357). 
 Dans les trois cas, les équipes régulières de travail, des gestionnaires, incluant les 
directeurs généraux, et d’autres équipes au CSSS ont été visés par la diff usion formelle 
des connaissances sur le laboratoire. Les trois équipes ont également diff usé des con-
naissances à l’extérieur de leur organisation. Cette diff usion externe a contribué à la 
visibilité des laboratoires à l’intérieur des CSSS. Des répondants des trois laboratoires 
ont par ailleurs estimé que l’externalisation était devenue limitée quelques mois après 
la fi n du laboratoire. Peu d’exemples supplémentaires d’externalisation ont en eff et été 
mentionnés par les répondants à la deuxième entrevue. 
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 La  combinaison des diff érentes unités de connaissances explicites constitue 
le troisième stade de conversion des connaissances. Ce processus se manifeste es-
sentiellement ici par une réutilisation des apprentissages dans un contexte autre 
que celui du laboratoire. Quoique certains répondants aient qualifi é de limitée la 
combinaison des apprentissages réalisés, quelques exemples ont néanmoins été 
apportés. Les connaissances acquises sur les déterminants de la santé ont ainsi 
été évoquées comme ayant permis aux trois équipes d’améliorer des interven-
tions déjà en place. Les équipes A et B ont implanté des interventions davantage 
en amont des problèmes visés par leur intervention. L’équipe C a modifi é une 
intervention afi n qu’elle aborde un déterminant additionnel. L’équipe B a implanté 
une nouvelle intervention sur un déterminant de la santé, comme l’illustre l’extrait 
suivant : 
 […] ça n’a rien à voir avec le labo, mais c’est sur la vulnérabilité […] des gens qui vivent 
dans des milieux insalubres, mais c’est en lien avec [l’enjeu du projet du laboratoire] 
parce que si les gens vivent dans des milieux insalubres […] mais qu’on n’en tient pas 
compte, tu as beau faire le projet que tu veux [hors de leur domicile] […] si tu règles 
pas sa condition de vie là où il vit, bien tu passes à côté […] c’est anecdotique […] mais 
c’est deux jeunes enfants qui ont été référés à une de nos cliniques, qui étaient mangés 
par les punaises de la tête aux pieds. Alors […] trois [professionnelles] qui n’étaient 
pas dans le labo mais en lien avec cette information [-là sur les déterminants] ont 
fi nalement été investies pour aller visiter avec la santé publique les 336 logements qui 
étaient infestés. Et là on est toujours, deux ans et demi après, dans le dossier (2468). 
 Des membres des sites A et C se sont appuyés sur des principes de littéra-
cie enseignés au laboratoire pour rendre plus accessibles leurs communications 
(formations, dépliants éducatifs et promotionnels, etc.). Ces deux équipes ont 
également bonifi é, et lancé dans le cas de l’équipe A, des partenariats grâce aux 
apprentissages réalisés au laboratoire. L’extrait suivant en témoigne : 
 […] je ne serais pas honnête si je disais « ben non, ça n’a rien à voir avec votre labo ». 
Non, c’est sûr que c’est venu enrichir ma pratique. Je pense que c’est collé à […] 
comment on va tisser notre partenariat ici, […] quand on veut teinter la pratique de 
quelqu’un d’autre, c’est aux outils du labo que je me réfère pour venir supporter ce 
volet-là (3579). 
 Des processus de gestion ont également été bonifi és à la suite des apprent-
issages réalisés au laboratoire. S’appuyant sur les notions apprises en matière de 
planifi cation, un membre de l’équipe C a proposé que l’allocation budgétaire de 
son secteur soit déterminée à la suite d’une évaluation des besoins de la population 
du territoire. Un membre de l’équipe B a mentionné avoir proposé d’enrichir les 
conditions d’embauche du CSSS et d’y inclure un critère relatif aux connaissances 
en promotion de la santé. Il a également fait ajouter une section sur la santé pub-
lique au manuel d’accueil des nouveaux employés. Toujours dans l’équipe B, un 
participant a réutilisé la démarche du laboratoire pour accompagner l’élaboration 
d’une politique dans son CSSS. Dans une optique semblable, un membre de 
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l’équipe A s’est inspiré des notions acquises en planifi cation au moment du dé-
ploiement du plan d’action local de son CSSS. 
 Les données recueillies rendent compte de manifestations très limitées en ce 
qui a trait à  l’internalisation , dernier processus de conversion des connaissances. 
Refl étant une intégration durable des apprentissages, l’ internalisation implique 
une transformation des nouvelles connaissances explicites en connaissances tac-
ites. Quelques répondants des équipes B et C ont qualifi é cette intégration de 
limitée. Le démarrage d’un deuxième laboratoire dans les CSSS des équipes A et 
C constitue l’unique exemple d’internalisation tiré des entrevues. 
 Le  tableau 3 présente les manifestations des quatre processus de conversion 
des connaissances relevées en entrevues. 
 Tableau 3.  Conversion des apprentissages dans les organisations 
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 Les facteurs organisationnels associés au processus 
de conversion des connaissances 
 L’analyse des résultats des trois sites a mis en lumière des facteurs organisationnels 
liés à la conversion des connaissances. Les principaux facteurs organisationnels 
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ressortis de l’analyse sont la  suffi  sance des ressources allouées au laboratoire, de 
même que l’implication des acteurs, la  capacité d’apprentissage des organisations 
et les  véhicules de diff usion disponibles. Le  tableau 4 fournit un portrait détaillé des 
facteurs organisationnels documentés pour les trois laboratoires à l’étude. 
 Tableau 4.  Contexte organisationnel des laboratoires A, B et C 
A Santé au travail B Persévérance scolaire C Enfants vulnérables
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 Répondant à la question sur les ressources investies pour les laboratoires, les 
participants des trois sites ont évoqué les ressources humaines. Deux aspects ont 
été discutés : le nombre de professionnels libérés pour participer au laboratoire et 
le maintien ou la diminution de leur charge de travail régulière. Dans les trois sites, 
des répondants ont considéré qu’un nombre suffi  sant d’employés avait été libéré 
pour participer aux séances du laboratoire. Par contre, des répondants des équipes 
B et C ont signalé que leur charge de travail avait été maintenue durant au moins 
une partie du déroulement. Cette situation a provoqué une surcharge de travail, 
d’autant plus que ces charges avaient a priori été estimées élevées (équipe B) ou 
« entre moyenne et lourde » (équipe C). Des répondants de ces deux équipes ont 
rapporté avoir manqué de temps pour diff user formellement les connaissances 
sur le laboratoire. Seuls des répondants de l’équipe A, lesquels avaient a priori 
qualifi é de normale leur charge de travail régulière, ont dit avoir bénéfi cié d’un 
allègement de leurs tâches pendant l’implantation du laboratoire. Les propos d’un 
gestionnaire en témoignent : 
 […] c’est toi qui libère les gens, c’est toi qui dis « là tu ne fais pas ça, tu fais ça, tu tra-
vailles sur le labo » […]. Donc quand ils travaillent à l’extérieur [des tâches régulières], 
bien on quantifi e les heures et on prend note du fait que pendant ce temps-là, bien ils 
ne font pas leurs tâches traditionnelles. Ça, c’est sûr que c’est important. Tu ne peux 
pas faire ça en même temps que tu fais les autres aff aires, ce n’est pas vrai (4681). 
 La suffi  sance des ressources allouées au laboratoire A a pu faciliter la con-
version des apprentissages dans cette organisation, en permettant une meilleure 
disponibilité des participants à des activités réalisées à cette fi n. 
 Il est également plausible que la suffi  sance des ressources allouées aux labo-
ratoires ait infl uencé l’implication et la motivation des participants, autre facteur 
organisationnel postulé comme facilitant la conversion des apprentissages. En 
eff et, alors qu’une bonne implication a été rapportée au laboratoire A, là où les 
ressources allouées ont été jugées les plus suffi  santes, une implication variable 
a été signalée dans les sites B et C. Des répondants de ces deux laboratoires 
ont fait remarquer qu’une surcharge de travail avait miné l’enthousiasme de 
certains participants ou de leurs collègues. Interrogé sur le degré de motiva-
tion et d’enthousiasme de son organisation vis-à-vis du laboratoire, un membre 
de l’équipe B a répondu : « Bof ! Même l’équipe qui travaille dedans trouve ça 
extrêmement chargé comme horaire et il y a des fois des manques de motiva-
tion […] normalement où les gens sont excités » (5792) . Enfi n, l’enthousiasme 
rapporté au site A est apparu plus partagé que celui observé dans les sites B et C. 
Une répondante de l’équipe A qui ne participait pas au laboratoire a dit avoir 
constaté et partagé cet enthousiasme  : «  […] je pense qu’il y avait beaucoup 
d’enthousiasme aussi de la part des participants, alors ils nous [équipe régulière 
de travail] transmettaient ça » (6813). 
 La  capacité d’apprentissage est apparue comme un autre facteur organi-
sationnel associé à la conversion des apprentissages. À titre de rappel, la ca-
pacité d’apprentissage de l’équipe s’appuie sur l’expertise et l’expérience des 
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participants. Des répondants des trois sites ont indiqué que leur équipe régulière 
était qualifi ée et expérimentée. Ils ont toutefois nuancé en précisant qu’avant le 
démarrage du laboratoire, cette expertise et expérience étaient plus limitées en 
santé publique. Quoi qu’il en soit, les participants semblent avoir été suffi  sam-
ment préparés pour s’approprier les notions de promotion de la santé abordées 
lors des rencontres et, dans certains cas, les avoir réutilisées dans d’autres situ-
ations de travail. 
 Le site C s’est démarqué quant à sa capacité d’apprentissage par l’importance 
de sa formation continue, entre autres, en promotion de la santé. Reliée à sa mis-
sion universitaire, sa culture organisationnelle est ressortie comme encourageant 
l’apprentissage et la formation. L’extrait suivant en témoigne : 
 […] je vais te dire quelque chose de drôle : on ne peut pas être plus formé qu’ici [rire] 
[…]. Nos intervenants vont à des formations internes, externes, très couramment […]. 
Il y a un plan de formation qui est fait par notre département de qualité et mission 
universitaire-formation […] (7924). 
 Un tel contexte a pu contribuer à la décision de commencer un deuxième 
laboratoire, allant ici dans le sens d’une intégration plus durable des apprent-
issages dans l’organisation. 
 La conversion des apprentissages dans les trois organisations a fi nalement 
bénéfi cié des  véhicules de diff usion en place. Ces véhicules de diff usion sont 
partie prenante du système d’incitation à la performance. Ils sont mis en place 
pour valoriser et reconnaître les réalisations des membres de l’organisation. 
L’externalisation des connaissances sur le laboratoire a emprunté plusieurs de 
ces véhicules (journal interne, points aux réunions d’équipe et de gestion, etc.). 
Des répondants de l’équipe C ont explicitement mentionné que la disponibilité 
de ces véhicules de diff usion avait contribué à la diff usion des connaissances. 
Lorsqu’interrogé sur les facteurs ayant facilité la diff usion des apprentissages du 
laboratoire, un membre de cette équipe a répondu : « Oui, on a utilisé le [nom 
du journal interne] qui est une revue à l’interne. On a utilisé les conférences 
midi [du CSSS] qui sont ouvertes à tout le monde. On utilise la réunion de ges-
tion » (8135) . 
 DISCUSSION 
 Cet article rapporte les résultats d’une analyse des processus de conversion des 
connaissances ( Nonaka et coll., 2006 ) réalisée dans trois CSSS ayant pris part à un 
laboratoire de promotion de la santé. Un objectif secondaire avait trait à l’examen 
de facteurs organisationnels postulés comme facilitant ledit processus. Il s’agit 
d’une contribution originale considérant la rareté des évaluations des eff ets organ-
isationnels des programmes de développement professionnel. Il s’agit également 
d’un eff ort reposant sur une démarche méthodologique de qualité qui rencontre 
plusieurs des critères de scientifi cité propres aux études qualitatives ( Letts et coll., 
2007 ) : crédibilité (recours à plusieurs catégories de répondants, prise en compte 
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de diverses perspectives par l’inclusion de chercheurs et praticiens issus de dif-
férentes disciplines), transférabilité (par une description étoff ée des méthodes) et 
corroboration (par une validation extensive des résultats et interprétations par les 
participants à l’étude et les membres de l’équipe). 
 Dans les trois sites, l’externalisation ressort comme le processus de conver-
sion des connaissances le plus investi par les répondants. Ce résultat peut certes 
s’expliquer par la démarche opérationnelle des labos encourageant explicitement 
l’externalisation des apprentissages. Par exemple, les participants étaient incités à 
présenter leur démarche à leurs collègues et aux autres équipes de leur organisa-
tion. L’analyse de l’implantation des laboratoires A, B et C a confi rmé la mise en 
œuvre de cette étape au moyen de plusieurs activités de transfert de connaissances 
( Richard et coll., 2015 ). 
 Outre la démarche opérationnelle du laboratoire, la disponibilité de plus-
ieurs véhicules de diff usion dans les trois sites pourrait expliquer l’importance de 
l’externalisation. Nos observations corroborent ici en eff et celles de  Champagne 
et coll. (2014) ayant montré que la communication organisationnelle et le degré 
de transmission d’informations entre les membres d’une organisation s’avèrent 
associés à l’externalisation. 
 La suffi  sance des ressources allouées aux laboratoires émerge de l’analyse 
comme une autre variable susceptible d’avoir modulé l’importance de 
l’externalisation. De tels résultats vont dans le sens du modèle de  Greenhalgh 
et coll. (2004) , lequel postule qu’une allocation de ressources adéquate et con-
tinue, notamment en temps de travail, facilite l’adoption d’innovations par les 
organisations de santé. Le manque de temps de travail alloué à la promotion de 
la santé a été évoqué comme facteur infl uençant négativement le développe-
ment de capacités organisationnelles en cette matière dans des organisations en 
Nouvelle-Écosse ( Joff res, Heath, Farquharson, Barkhouse, Hood et coll., 2004 ; 
 Joff res, Heath, Farquharson, Barkhouse, Latter et coll., 2004 ) et en Alberta 
( Minke et coll., 2007 ). 
 Outre le niveau d’externalisation, l’analyse des résultats a révélé des mani-
festations notables de combinaison dans les trois sites. Ces exemples témoignent 
de la capacité des participants à utiliser les apprentissages tirés du laboratoire 
dans d’autres dossiers ou contextes de travail. Les illustrations de combinaison 
rapportées par les équipes constituent autant d’eff ets organisationnels des labos. 
Ce résultat est important, considérant la diffi  culté à mettre en place le processus 
de combinaison, lequel implique souvent la participation d’autres personnes de 
l’organisation ( Nonaka et coll., 2006 ). 
 Il est plausible que la capacité d’apprentissage des équipes, plus spécifi que-
ment en ce qui a trait à l’expertise et à l’expérience de travail des participants des 
laboratoires A, B et C, ait favorisé l’émergence d’un processus de combinaison. 
L’expertise et l’expérience sont reconnues pour infl uencer la capacité à s’engager 
dans l’apprentissage de nouvelles informations ( Champagne et coll., 2014 ). La 
capacité d’apprentissage globalement très développée chez les participants du site 
C a probablement facilité le processus de combinaison dans ce site. 
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 L’étude comporte certaines limites. La perspective temporelle de l’évaluation 
était limitée à quelques mois après la fi n de la période d’accompagnement des la-
bos. Ceci pose une contrainte quant à la prise en compte d’éventuels phénomènes 
s’exprimant à plus long terme, notamment ceux liés au processus d’internalisation. 
Il serait souhaitable de poursuivre plus avant la prise de données, particulièrement 
dans les sites A et C, où un deuxième laboratoire a été mis en place. D’autre part, 
certains facteurs organisationnels, tels que la complexité et l’organicité des organisa-
tions ( Burns et Stalker, 1961 ), n’ont pu être examinés. Il y aurait lieu d’inclure ces 
variables dans les travaux futurs afi n de permettre une explication plus complète. 
Finalement, l’étude ne tenait pas compte des facteurs propres au système de santé. Il 
se peut que certains facteurs, tels les compressions budgétaires imposées aux CSSS 
ou les indicateurs de performances moins en phase avec les pratiques de promo-
tion de la santé, aient infl uencé la conversion des connaissances ou certains facteurs 
organisationnels associés ( Berkeley et Springett, 2006a ,  2006b ;  Richard, Gauvin, 
Ducharme, Leblanc et Trudel, 2012 ). Une analyse de facteurs extra-organisationnels 
liés au système de santé complèterait l’analyse des facteurs associés. 
 CONCLUSION 
 L’article avait pour objectif d’examiner les processus de conversion des connais-
sances acquises dans trois laboratoires de promotion de la santé, de même que les 
facteurs organisationnels associés. L’analyse a révélé une importante externalisa-
tion et une présence notable de combinaison dans les trois sites. La disponibilité 
de plusieurs véhicules de diff usion dans les trois organisations, le transfert de 
connaissances inhérent à la démarche opérationnelle du laboratoire et la suffi  -
sance des ressources émergent comme ayant infl uencé l’externalisation rapportée. 
Par ailleurs, la capacité d’apprentissage des équipes ayant pris part au laboratoire 
ressort comme le principal facteur organisationnel facilitant la combinaison. 
Les résultats de l’étude seront utiles aux praticiens, gestionnaires et décideurs, 
non seulement parce qu’ils montrent le potentiel des laboratoires de promotion 
de la santé, mais aussi en raison des conclusions dégagées quant aux conditions 
de succès à mettre en place pour favoriser la création de savoirs à la suite de 
l’implantation d’une telle initiative. 
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